
 

 چکیده

قبل  ینسبت به دهه یتردهیچیپ اریبس طیبا مح ،یصنعت بانکدار ژهیبه و عیامروزه، صنا

 راتییمتناسب با تغ یرییبه تغ رندیناگز ،یرقابت تیکسب وحفظ مز یو برا باشندیروبه رو م

 یجامع، خدمات یلازم را نداردو بانکدار ییکارا ،یسنت یبانکدار ستمیتن دهند. س طیمح

 یانسان گرا میتر به همراه خواهد داشت. باتوجه به پارادامتنوع انیمشتر یاتر را برمتنوع

 یتوانمند در اجرا یانسان یرویبر موثربودن ن دیوتاک یاجتماع یها هینظر لیدر تحل یادیبن

 دیجامع با تاک یپژوهش ارائه  مدل بانکدار نیجامع در کشورمان هدف از ا یبانکدار حیصح

 یفاز یاز روش دلف قیتحق نیباشد.در ا یرکنان بانک مکا ییومهارت افزا یبر توانمندساز

اجماع پاسخها استفاده شد.  تیپاسخ آنها ودر نها یجهت انتخاب خبرگان وطبقه بند

که با  دیوبالا مشخص گرد ن،متوسطیپائ یاتیجامع در سه سطح عمل یبانکدار یوهایسنار

خبرگان قرار  اریدر اخت یفاز لیمتیجهت شروع مراحل د یاستفاده از روش گراف فاز

 یگانه در بانکدار11عوامل  ،روابطیوگراف فاز یفاز لیمتید یدیبریگرفت.سپس از روش ه

 اریدر اخت یحاصل از گراف فاز بیضرا یودر مرحله بعد دیجامع نسبت به هم مشخص گرد

 جیتا.نرفتیانجام پذ یفاز لیمتیبه عوامل توسط د یخبرگان قرار گرفت ومراحل ساختارده

 میکارکنان در تصم ییتوانا رینظ یدهد عوامل یپژوهش پس از ارائه مدل نشان م نیا

 یریگ میمرتبط با تصم یبه ابزارها یم؛دسترسیتصم یدر اجرا تیمسول رشی؛پذیریگ

 یبانکدار حیصح یکارکنان واجرا یکارکنان در توانمند ساز یومنابع خود کارآمد

 یستگیاحساس شا یموثر است ومهارتها یگذار هیوکار وسرما ؛کسبی؛شرکت یاختصاص

 یخرد ومجاز یاطلاعات در بانکدار یموثر بودن؛فناور ؛احساسیری؛مشارکت پذ زشی؛انگ

 جامع موثر هستند. یانواع بانکدار یوعوامل آموزش وپاداش در تمام
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 مقدمه

بانکداری جامع اصطلاحی است که در مورد موسسات مالی وبانکها به کار می رود 

وپیشنهادهایی در ابعاد وسیع در زمینه خدمات بانکی به مشتریان خود ارئه می دهد.بانکداری 

های خاصی از مشتریان باشد. به گردد که تمرکز برروی گروهجامع اغلب زمانی ایجاد می

های ها عملکرد خود را برای پاسخگویی به نیازهای گروهنی که بانکعبارت دیگر زما

تری کنند. مجبورند تا تخصص های جدیدی در حوزه های گستردهمشتریان خود تنظیم می

های آلمانی .به عنوان نمونه برخی از بانک]1[از بازارهای مالی را فراگرفته و به کار گیرند

شرکتی شروع به کار کرده بودند بعدها به بانکداری که با بانکداری تجاری وبانکداری 

اختصاصی روی آوردند.همینطور بانکداری خرد و شرکتی در کشورهای آسیایی با حضور 

ای حرکت کرد. در عرصه رقابت بین المللی و رشد تجارت جهانی به سمت بانکداری سرمایه

های بشری  و در مسیر شرفتتوان گفت استقرار بانکداری جامع  در راستای پیبنابراین می

. چهارطبقه اصلی از مشتریان بانکداری جامع عبارتند از ]2[رفاه جامعه قدم برمی دارد

مشتریان خرد، مشتریان تجاری، مشتریان شرکتی و مشتریان اختصاصی. مبنای این طبقه 

بندی  بندی در بانکهای مختلف متفاوت می باشد.ولی در اغلب بانک ها مبنای اصلی این طبقه
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بیشتر میانگین موجودی حساب مشتریان می باشد.بر اساس هرکدام از این گروههای مشتری ،حوزه های بانکداری مرتبط به آن تشکیل 

 شده وامور مرتبط با آن دسته از مشتری اداره می شود.

شناسایی نیازهای هر بخش است.  سه مرحله اصلی در پیاده سازی رویکرد بانکداری جامع شامل شتاخت مشتریان، بخش بندی بازار و

شناخت مشتری اولین ومهمترین مرحله در پیاده سازی استراتژی بانکداری جامع است. از سویی امروزه داشتن منابع انسانی وکارکنانی 

واقعی نظام  شود وبه نوعی نیروی انسانی پایه واساس ثروتترین منابع نظام بانکداری محسوب میخلاق ومتعهد، به عنوان یکی از مهم

شد اما با استقرار های جسمی کارکنان،کارها در چهارچوبی تعریف شده انجام می. در بانکداری سنتی با تاکید بر فعالیت]3[بانکی است

های های بانکهای بانکداری نوین مثل بانکداری جامع شرایط نیروی انسانی وکارکنان مطمئنا دستخوش تغییر خواهد شد.محیطنظام

هایی سازنده های مناسب، به موقع وصحیح را در زمان مناسب بگیرندوبرای حل مشکلاتشان، راه حلکارکنانی نیاز دارد تا تصمیم امروزی

 . ]4[ارائه دهندکه قطعا مستلزم وجود کارکنان ومنابع انسانی توانمند خواهد بود

ی نظیر سهیم کردن کارکنان در اطلاعات، ایجاد خودمختاری با توانمند سازی یک فرایند فراگیر و نسبتا طولانی با در نظر گرفتن اصول

های کاری به جای سلسله مراتب است که باعث بوجود آمدن سازمانی بابهره وری بالا،قابلیت پویایی تعیین حد و مرزها و جایگزینی تیم

وبا شور واشتیاق واحساس مباهات و سربلندی  ای که کارکنان آن سازمان را متعلق به خود دانستهپذیری خواهد شد. به گونهو انعطاف

مارل و مردیستوانمندسازی را بر اساس قادر بودن شخص برای مسئولیت پذیری و قدرت از طریق آموزش . ]5[نماینددر سازمان کار می

و بلانچارد در کتاب سه کلید ، اعتماد و حمایت تعریف می کند. بیل گینودتوانمندسازی را حل مسئله به وسیله مدیران و کارکنان می داند 

. جهت اجرای مناسب و موفق ]6[توان افزایی بیان می کند که اساس توانمندسازی بر روی دانش، عمل و قدرت انگیزشی افراد قرار دارد 

لی پور وهمکاران ها، بکارگیری منابع انسانی شایسته وتوانمنداست.حسنقترین آنبانکداری جامع پیش نیازهایی وجود دارند که یکی از مهم

ها بانک مرکزی جمهوری اسلامی ایران مقرر شده است تا بانک24/2/90مورخ 40024/90( در ایران بر اساس بخشنامه شماره 1391)

. همین امر سبب ]7[بندی کرده و خدمات خود را متناسب با طبقه مشتریان ارائه نمایندمشتریان خود را بر اساس معیارهای مختلف طبقه

شور وحرارتی در سیستم بانکی برای تطبیق شرایط بر اساس نظام بانکداری جدید ایجاد شود. در تحقیقات خارجی نیز این موضوع  شده تا

( در تحقیقی به عنوا تبیین مدلی برای بانکداری جامع وتوانایی کارکنا نشان داد که جهت 2010مورد بررسی قرار گرفته است. جنلیترل )

( به بررسی 2011. همچنین مونور سیتین )]8[بایست کارکنان در این حوزه توانمند باشندی بانکداری جامع میتحقق اجرای هدفمندساز

 . ]4[اثر سبک های رهبری و شایستگی ارتباطات مدیران بانک روی رضایت شغلی کارکنان بانک های ترکیه پرداخت

های خصوصی، پیاده سازی و ارائه مدل شد بیش از پیش بانکبا توجه به فضای رقابتی کنونی حاکم بر صنعت بانکداری کشور و ر

های داخلی و خارجی جایگاه مناسبی بانکداری جامع مورد توجه دست اندرکاران نظام بانکی قرار گرفته و این استراتژی جدید در عرصه

های مورد ( به بررسی شایستگی1393ان). داوری و همکار]7[را در حوزه عملی و تحقیقی به خود اختصاص داده است پاتریک به نقل از 

سازی بانکداری جامع پرداختند در این تحقیق به صورت اکتشافی و با استفاده از نظر متخصصان به شناسایی نیاز برای پیاده

ای تکنولوژی، هگیری و تفویض اختیار، ارزیابی بر اساس شایستگی، مهارتهای مورد نیاز پرداخته شد و نتایج نشان داد تصمیمشایستگی

. ]9[دانش مسائل روز، انعطاف پذیری، توجه به کارکنان به عنوان سرمایه انسانی و یادگیری در این رابطه از اهمیت بالایی برخوردار است

هر  ( نیز به بررسی رابطه مهارت های ارتباطی کارکنان با رضایت مشتریان پرداختند و نتایج آن نشان داد که1393مزینانی و همکاران )

(، به بررسی 1391.  همچنین دانایی و همکاران )]10[های ارتباطی کارکنان بیشتر باشد، رضایت مشتریان نیز بیشتر بوده استچه مهارت

گیری روسای واحد دانشگاه آزاد اسلامی و عملکرد سازمانی آنان پرداختند و به این نتایجه رسیدند بین سبک رابطه سبک تصمیم

 .]11[وجود دارد و عملکرد سازمانی، همبستگی مستقیم و معناداری گیری هدایتیتصمیم

ها به طور کلی باتوجه به اینکهحرکت نظام بانکداری کشور به سمت استقرار نظام بانکداری جامع است و نقش کارکنان و منابع انسانی بانک

به عنوان مجریان اصلی بانکداری جامع امری بی بدیل است. توانمند سازی و مهارت افزایی کارکنان در بانک تجارت، به عنوان بانکی 

ها در حوزه  بانکداری ت ایجاد مزیتی رقابتی و بالابردن بهره وری کارکنان از اهمیت ویژه ای برخوردار است. عمده پژوهشکارآمد به جه

یدر این حوزه ریتفسانهیونگاه انسان گرا یذهن کردیروجامع رویکرد عینی دارند و نگاه ساختارگرا وکارکرد گرا به این حوزه دارند و 

های مدیریت علاوه بر کمک به گسترش های سودمند پژوهشی بیشتری است. از طرف دیگر یکی از ویژگیهاهمچنان نیازمند پژوهش

تواند به بهبود اقدامات مدیریتی منجر شود وکار ویژه سازمان مرزهای دانش ،کمک به بهبود اقدامات مدیریت است. نتایج این پژوهش می

ملی برای بهبود عملکرد مدیریت ارائه شود. بنابراین هدف از این پژوهش مدلسازی نیز مورد باز اندیشی قرار گرفته و رهنمودهایی ع

ها است. سوال اصلی پژوهش عبارت است از اینکه مدل بانکداری سازی و مهارت افزایی کارکنان بانکبانکداری جامع باتاکید بر توانمند
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( اجزابرای مدل بانکداری جامع با 1ه است. بر همین اساس سوالات )جامع با تاکید بر توانمندسازی ومهارت افزایی کارکنان بانک،چگون

( روابط بین اجزابرای مدل بانکداری جامع با تاکید بر توانمند سازی ومهارت 2تاکید بر توانمند سازی ومهارت افزایی کارکنان بانک کدامند، )

 شود.ی مختلف دارای چه تفاوتهایی است، مطرح میها( مدل ارائه شده در بانک3افزایی کارکنان بانک ،به چه شکل است و )

 . روش پژوهش1
این تحقیق از لحاظ هدف تحقیق، تحقیقی کاربردی است. در واقع هدف این تحقیق توسعه دانش کاربردی یک زمینه خاص است. همچنین 

عه پیمایشی و از نظر نحوه گردآوری داده های موضوع اکتشافی و توصیفی، از نظر زمان گردآوری داده ها مطالاین تحقیق از نظر ویژگی

 که از ابزار مصاحبه و  پرسشنامه استفاده خواهد شد. .ها تحقیقی میدانی است

ها، مقالات، نشریات و اینترنت و برای تدوین و ای مانند مطالب موجود در کتابدر این تحقیق برای گردآوری اطلاعات از منابع کتابخانه

 ش میدانی استفاده شده است.ارائه مدل پژوهشی از رو

جامعه آماری این پژوهش را در مرحله کیفی خبرگان تشکیل می دهندکه باتوجه به دانش و تجربیات خود بتوانند برمبنای توانمند سازی 

 شد.ومهارت افزایی کارکنان الگوی بانکداری جامع را بیابد جامعه آماری پژوهش در مرحله کمی بانک تجارت استان گیلان می با

های شناسایی اجزا باروش دلفی فازی )نظرات خبرگان(، شناسایی ارتباطی بین اجزا باتکنیک ها از روشبرای تجزیه و تحلیل داده     

دتمیل، ارائه مدل ریاضی بر اساس مدل سازی بزرگ مقیاس استوار، حل مساله با استفاده از الگوریتم های متاهیورستیک)فرابتکاری( و 

ها ت جوابها با تکنیک های تحقیق در عملیات نرم استفاده شد.از روش دلفی فازی جهت انتخاب خبرگان وطبقه بندی پاسخ آنتحلیل حساسی

ودر نهایت اجماع پاسخها استفاده شد.همچنین از تکنیک دیمتل جهت شناسایی وبررسی رابطه متقابل بین معیارها وساختن نگاشت روابط 

 ها استفاده گردید.یکرد استوار برای حل مسایل بهینه سازی با عدم قطعیت دادهشبکه به کار گرفته شد واز رو

 ها  . یافته2
های توانمند سازی های توانمندسازی و عوامل شناسایی شده موثر بر توانمندسازی مورد بررسی قرار گرفت.با بررسی مدلانواع مدل

در این مدلها به خبرگان بانک ارائه گردید که از بین آنها سی و دو عامل که های گذشته در تمام سطوح عوامل گوناگون کارکنان در سال

 انتخاب گردید. 1در حیطه  بانکداری جامع بر توانمند سازی پرسنل موثر می باشد توسط خبرگان به شرح جدول 
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 .  عوامل شناسایی شده موثر بر توانمند سازی کارکنان1جدول
 عامل ردیف

 احساس موثر بودن  1

 داشتن حق انتخاب 2

 احساس شایستگی  3

 احساس معنی دار بودن  4

 اطلاعات  5

 پاداش 6

 قدرت اخذ تصمیمات موثر در جهت سازمان 7

 قدرت اخذ تصمیمات موثر در عملکرد سازمان 8

 عزت نفس در کارکنان  9

 اعتقادات خود اثر بخشی 10

 مربیگری مدیران ارشد  11

 آموزش  12

 مشارکت پذیری  13

 انگیزش 14

 رضایت شغلی 15

 فناوری اطلاعات  16

 راهبردهای مدیریتی 17

 شرایط و عوامل سازمانی  18

 منابع خود کارآمدی کارکنان 19

 مشارکت در تصمیم گیری  20

 ارش های شرکت  21

 ارتباطات باز 22

 کنترل مبتنی بر بازخورد 23

 ساختار بخشی 24
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 فراهم آوردن امکانات 25

 توانایی کارکنان در تصمیم گیری  26

 پذیرش مسئولیت در اجرای تصمیم از سوی کارکنان 27

 دسترسی به ابزارهای مرتبط با تصمیم گیری و اجرا 28

 پذیرش مسئولیت پیامدهای تصمیم گرفته شده از سوی کارکنان 29

 تعادل مابین مدیران ارشد و کارکنان خط مقدم  30

 درگیر کردن کارکنان در برنامه ریزی و سهیم کردن آنها در اطلاعات عملکردی سازمان 31

 در گیر کردن اتحادیه های کارکنان 32

 
نظرخبرگان بانک پس از پاسخ به های ارائه شده پیشین و شیوه اجرای آن در کشور با همچنین با بررسی انواع بانکداری جامع و مدل

داری ( بانک2داری اختصاصی، )(  بانک1پرسشنامه تهیه شده شش نوع بانکداری ذیل جهت بررسی و ارائه مدل انتخاب شد که به شرح )

ر گام بعدی جهت گذاری است. دداری سرمایه( بانک6داری سرمایه گذاری و )( بانک5داری شرکتی، )( بانک4داری مجازی، )( بانک3خرد، )

های مذکور بر اساس تحقیق میدانی و ارائه پرسشنامه مشخص گردید, سپس داریپاسخ به سوال اول اجزا و کارکرد هریک از انواع بانک

های توسعه محصولات در هریک از انواع بانکداری بررسی شد و با نظر خبرگان بانک از بین سی ودو عامل موثر بر بانکداری شاخص

داری جامع مورد بررسی قرار گرفت و با اولویت تاثیر مشخص شد که در ادامه امل به صورت تخصصی در هریک از اجزا بانکجامع عو

 شرح داده شده است.

 داری اختصاصیبانک. 1.  2
اختصاصی تقسیم های ها و خدمات مالی و خدمات و مشاورهداری اختصاصی و اجزا آن به دو بخش مدیریت دارائیانواع عملیات بانک

( ارتباط ها:مدیر 2( نیاز سنجی:تک تک مشتریان، )1های توسعه محصولات بانکداری اختصاصی در چهار بعد )شود. معیارها وشاخصمی

( اطلاعات مورد نیاز:اطلاعات زندگی اشخاص مورد بررسی قرار گرفت. عوامل سی و دو 4( شکل ارائه:دفاتر وشعب ویژه و )3حساب، )

 1داری اختصاصی در اختیار خبرگان بانک قرار گرفت و اولویت بندی شد که در شکل بر توانمندسازی کارکنان در حیطه بانک گانه موثر

 آمده است.
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 داری اختصاصی از نظر خبرگانتوانمندسازی کارکنان در حیطه بانک. 1شکل 

 

 داری خردبانک. 2. 2
ان در حیطه بانکداری خرد در اختیار خبرگان بانک قرار گرفت واولویت بندی شد. که عوامل سی و دو گانه موثر بر توانمندسازی کارکن

( ارائه خدمات 3( نظارت بر ابزارهای پرداخت الکترونیک، )2( سپرده پذیری، )1آمده است. انواع عملیات بانکداری خرد  به شرح ) 2در شکل 

( فروش 7( ریسک اعتباری شعب و ارزیابی عملکرد آن، )6مطالبات، )( 5( بررسی وضعیت منابع و مصارف، )4اعتباری و تسهیلات، )

( ارائه خدمات بیمه ای برای سپرده 9( شناسایی بازار و تحلیل وضعیت و خدمات رقبا و )8حضوری خدمات بانک به اشخاص و شرکتها، )

 گذاران تعیین شد.

 

 
 خبرگانداری خرد از نظر . توانمندسازی کارکنان در حیطه بانک2شکل

 بانکداری مجازی . 3. 2
( استفاده از 3( ارائه خدمات اصلاح شده به مشتریان و  )2های توزیع جدید، )( تمرکز بر کانال1انواع عملیات بانکداری مجازی به شرح )

ز سنجی:طبقه ( نیا1های توسعه محصولات بانکداری مجازی در چهار بعد )راهبردهای تجارت الکترونیک تعیین شد. معیارها وشاخص

( اطلاعات مورد نیاز:اطلاعات زندگی مشتریان مورد بررسی قرار گرفت. 4( شکل ارائه:مجازی و )3( ارتباط ها: الکترونیک، )2مشتریان، )

عوامل سی و دو گانه موثر بر توانمندسازی کارکنان در حیطه بانکداری مجازی در اختیار خبرگان بانک قرار گرفت واولویت بندی شد که 

 آمده است. 3در شکل 
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 داری مجازی از نظر خبرگان. توانمندسازی کارکنان در حیطه بانک3شکل

 بانکداری شرکتی . 4. 2
( مدیریت 4( مدیریت ریسک شرکتی، )3( مدیریت ریسک مالی، )2( خدمات پرداخت شرکتی، )1انواع عملیات بانکداری شرکتی  به شرح )

های ( مدیریت مالی شرکت تعیین شد. معیارها و شاخص8( مدیریت بازار و )7خدمات تسهیلات شرکتی، ) (6( خدمات بین المللی، )5سرمایه، )

( شکل ارائه:شعبه و 3( ارتباط ها: مدیر مشتری، )2(  نیاز سنجی:تک تک مشتریان، )1توسعه محصولات بانکداری شرکتی در چهار بعد )

ب وکار مورد پژوهش قرار گرفت. عوامل سی و دو گانه موثر بر توانمندسازی کارکنان (  اطلاعات مورد نیاز:اطلاعات کس4دفاتر ویژه و )

 آمده است. 4در حیطه بانکداری شرکتی در اختیار خبرگان بانک قرار گرفت و اولویت بندی شد. که در شکل 

 
 داری شرکتی از نظر خبرگان. توانمندسازی کارکنان در حیطه بانک4شکل

 ایه گذاریبانکداری سرم . 5. 2
( بررسی و اعلام نظر حمایت از طرح های کسب و کار ، 2( انجام مطالعات اقتصادی ، )1انواع عملیات بانکداری سرمایه گذاری به شرح )

گذاری ( ارزیابی ارزش5(  مشاوره و رهبری سندیکای تامین منابه مالی بنگاه های اقتصادی، )4ها، )( تهیه طرح توجیهی اقتصادی پروژه3)

( بررسی استراتژیک و 7( پذیره نویسی و تعهد پذیره نویسی اوراق بهادار، )6و عرضع عمومی و خصوصی انواع اوراق بهادار شرکتی، )

( مشاوره در زمینه تجدید ساختار مالی 9( مشارکت و تامین مالی طرح های نو و سودآور، )8ها، )پشتیبانی عملیاتی خرید و ادغام شرکت

های داخلی و خارجی ها جهت پذیرش در بورس( آماده سازی شرکت10رنامه های کسب و کار بنگاه  های اقتصادی، )شرکتها و تدوین ب

( ارتباط ها: 2( نیاز سنجی:تک تک مشتریان، )1گذاری در چهار بعد )های توسعه محصولات بانکداری سرمایهتعیین شد. معیارها وشاخص

( اطلاعات مورد نیاز:اطلاعات کسب وکاروصنعت واقتصاد مورد بررسی 4ای تامین سرمایه و )( شکل ارائه:دفاتر شرکته3مدیر حساب، )
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قرار گرفت. عوامل سی ودو گانه موثر بر توانمندسازی کارکنان در حیطه بانکداری سرمایه گذاری در اختیار خبرگان بانک قرار گرفت 

 آمده است. 5واولویت بندی شد و نتیاج آن در شکل 

 
 داری سرمایه گذاری از نظر خبرگانتوانمندسازی کارکنان در حیطه بانک. 5شکل

 بانکداری کسب و کار . 6. 2
( ارائه 5( انتشار اوراق، )4( خدمات پرداخت، )3( تامین مالی واردات، )2( مدیریت نقدینگی، )1انواع عملیات بانکداری کسب وکار به شرح )

( نیاز 1های توسعه محصولات بانکداری کسب و کار در چهار بعد )تعیین شد. معیارها وشاخص( تامین مالی صادرات 6انواع تسهیلات و )

( اطلاعات مورد نیاز:اطلاعات کسب 4( شکل ارائه:دفاتر شرکتهای تامین سرمایه و )3( ارتباط ها: مدیر حساب، )2سنجی:تک تک مشتریان، )

و گانه موثر بر توانمندسازی کارکنان در حیطه بانکداری کسب وکار در وکاروصنعت واقتصاد مورد بررسی قرار گرفت. عوامل سی ود

 است. 6اختیار خبرگان بانک قرار گرفت واولویت بندی شد. که به شرح شکل 

 
 داری کسب و کار از نظر خبرگان. توانمندسازی کارکنان در حیطه بانک6شکل

 
ضرایب( برای مدل بانکداری جامع با تاکید بر توانمند سازی ومهارت افزایی ها، محدودیتها، و همچنین روابط بین اجزا متغیرها، مولفه

 آمده است. 7کارکنان بانک در شکل 

عامل موثر در بانکداری جامع بشرح جداول فوق  در مرحله اول در اختیار خبرگان قرار داده شد تا بهترین و بدترین عامل انتخابی  32

زن بدست آمده آموزش و ارتباطات باز بهترین و ساختاربخشی بدترین عامل موثر در بانکداری جامع طبق اوزان را تایید کنند. بر اساس و

با تاکید بر توانمند سازی و مهارت افزایی کارکنان تشخیص داده شده و مورد تایید قرار گرفت . آنگاه پرسشنامه ها تکمیل و مجددا مدل 

 برنامه ریزی خطی ساخته شد: 
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𝑴𝒊𝒏𝝋 
𝒔. 𝒕:   
|𝑾𝟔 − 𝟑𝑾𝟏| ≤ 𝝋 
|𝑾𝟔 − 𝟒𝑾𝟐|  ≤ 𝝋 
 .   
 .  
 .     
|𝑾𝟏𝟒 − 𝟑𝑾𝟏𝟖| ≤ 𝝋 
𝑾𝟏 + 𝑾𝟐 + ⋯ +  𝑾𝟏𝟖 = 𝟏    
𝑾𝒋 ≥ 𝟎 , ∀ 𝒋 
با استفاده از نرم افزار لینگو مساله حل و جواب بهینه بدست آمد. عوامل مورد تایید بدست آمده در دو مرحله از تحقیق کد گذاری شدند 

 دهی سهولت بالاتری وجود داشته باشد. تا عملیات ساختار
 2جدول 

 

 عامل

 وزن

 نرمال در بانکداری  جامع

 BWMوزن با روش 

 در بانکداری جامع

 

 نماد 

 مورد استفاده

 A 06/0 065/0 داشتن حق انتخاب

 B 03/0 053/0 پاداش

 C 21/0 15/0 آموزش 

 D 03/0 053/0 مشارکت پذیری 

 E 11/0 076/0 راهبردهای مدیریتی

 F 21/0 15/0 ارتباطات باز

 G 03/0 043/0 کنترل مبتنی بر بازخورد

 H 08/0 076/0 فراهم آوردن امکانات

 I 14/0 08/0 توانایی کارکنان در تصمیم گیری 

 J 04/0 076/0 پذیرش مسئولیت در اجرای تصمیم از سوی کارکنان

 K 05/0 076/0 دسترسی به ابزارهای مرتبط با تصمیم گیری و اجرا

 مرحله دوم :ساختار بخشی به عوامل موثر بر بانکداری جامع  
گانه در سه سطح عملیاتی سازی )سناریوهای بانکداری جامع( برای شرایط موجود  11ابتدا بر اساس روش گراف فازی میزان تاثیر عوامل 

در ایران یعنی: سطح عملیاتی پایین )سناریوی یک( ، سطح عملیاتی متوسط )سناریوی دو( و سطح عملیاتی بالا )سناریوی سه(مشخص 

ه اول انتخاب شده با روش گراف فازی که نشان دهنده ضرایب قابل اعتماد جهت شروع مراحل دیمتل فازی است گردید. سطح عملیات رتب

( انجام پذیرفت و روابط عوامل  FGTMA-FDEMATELدر اختیار خبرگان قرار گرفت و عملیات دیمتل فازی و گراف فازی هیبریدی ) 

 دید. گانه در بانکداری جامع نسبت به همدیگر مشخص گر 11

عامل، ارتباط آنها  11( مراحل زیر طی گردید. با فرض وجود ارتباط کامل بین  FGTMAبرای روش گراف و رویکرد ماتریسی فازی ) 

بصورت یال ها ترسیم و گراف حاصل در اختیار خبرگان تحقیق قرار گرفت تا ماتریس های مربوطه را تکمیل نمایند. هر خبره ماتریس 

را تعیین نمود. برای تجمیع ماتریس ها از رابطه 𝒓𝒊𝒋ام یا همان  jام نسبت به عامل  iتکمیل نمود. یعنی درجه اهمیت عامل متناظر با گراف را 

گانه به ازای هر سناریو توسط  11تجمیع یون به یک ماتریس دست یافته و مبنای عمل قرار گرفت. ماتریس تصمیم فازی برای عوامل 

ریس تصمیم فازی تجمیع شده، ماتریس نرمال بدست آمد. آنگاه به ازای هر سناریو مقادیر ثابت ماتریس خبرگان تکمیل گردید.از مات

 محاسبه شد که بشرح جدول زیر است: 
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 3جدول 
 سناریوی مقدار ثابت فازی مقدار ثابت دی فازی شده رتبه

u M L 

3 79/0=4(:35/2+40/0*2+017/0) 35/2 40/0 017/0 1 

1 18/1 29/3 46/0 053/0 2 

2 03/1 11/2 86/0 030/0 3 

بر این مبنا ضرایب قابل اعتماد برای عوامل یازده گانه جهت اعمال در بانکداری جامع در سطح عملیات متوسط )سناریوی دو( می باشد. 

 ضرایب قابل اعتماد عبارتند از : 
 4جدول 

 

 عامل

 

 نماد 

 

 ضریب 

FGTMA 

 A 3.17 داشتن حق انتخاب

 B 3 پاداش

 C 8.67 آموزش 

 D 3.17 مشارکت پذیری 

 E 5 راهبردهای مدیریتی

 F 8 ارتباطات باز

 G 4 کنترل مبتنی بر بازخورد

 H 4.67 فراهم آوردن امکانات

 I 5.33 توانایی کارکنان در تصمیم گیری 

 J 2.67 پذیرش مسئولیت در اجرای تصمیم از سوی کارکنان

 K 4 مرتبط با تصمیم گیری و اجرادسترسی به ابزارهای 

ضرایب حاصل از گراف فازی در اختیار خبرگان قرار گرفت تا مراحل ساختار دهی به عوامل توسط دیمتل فازی انجام پذیرد. دیمتل فازی 

از طیف فازی مثلثی با در نظر گرفتن نتایج گراف فازی انجام پذیرفت. خبرگان ماتریس ارتباط بین عوامل را با در نظر داشتن ضرایب و 

 تکمیل نمودند. برای نمونه بخشی از ماتریس تکمیل شده خبره شماره یک بشکل زیر است:
 5جدول 

K J  

 

 

 

 

.... 

B A عامل ضریب 

H VH ML NO 3.17 داشتن حق انتخاب 

VL L NO MH 3 پاداش 

M H VH H 8.67  آموزش 

. 

. 

. 

. 

M H VL MH 5.33  توانایی کارکنان در تصمیم گیری 

H NO M M 2.67 پذیرش مسئولیت در اجرای تصمیم از سوی کارکنان 

NO M M VL 4 دسترسی به ابزارهای مرتبط با تصمیم گیری و اجرا 
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ماتریس نهایی  برای هر ماتریس اعداد فازی را در ماتریس ارتباطات فازی جایگزین کرده و از میانگین حسابی برای هر عنصر، عناصر

 است: 6بدست آمد که نشان دهنده اثر مستقیم اولیه است. بخشی از ماتریس نهایی ارتباطات بشکل جدول
 6جدول 

K  

  .  . .

. 

B A عامل نماد 

(.09,.23,.7) (.09,.31,.69) (.07,.24,.65) A داشتن حق انتخاب 

(.05,.16,.55) (.08,.19,.58) (.09,.19,.63) B پاداش 

 ...... 

(.08,.2,.59) (.07,.33,.74) (.06,.37,.74) J پذیرش مسئولیت در اجرای تصمیم از سوی کارکنان 

(.16,.31,.72) (.09,.29,.66) (.09,.20,.58) K دسترسی به ابزارهای مرتبط با تصمیم گیری و اجرا 

𝒍+𝟐𝒎+𝒖مقدار تاثیر گذاری و تاثیر پذیری عوامل بر روی یکدیگر بصورت اعداد فازی بدست آمده و از رابطه  

𝟒
دی فازی شدند. رتبه بندی  

 است.  7بشرح جدول  R-Sو مقدار تاثیر گذاری خالص یعنی   R+Sعوامل بر اساس مقدار مرکزیت یعنی 
 7جدول 

 رتبه R-S رتبه R+S رتبه R رتبه S نماد عامل

 A 2.29 1 2 3 4.29 1 -0.29 8 داشتن حق انتخاب

 B 1.36 9 1.28 11 3.64 7 -0.06 7 پاداش

 C 1.39 8 1.73 6 3.12 9 0.34 3 آموزش 

 D 1.89 5 1.93 4 3.82 4 0.04 6 مشارکت پذیری 

 E 2.21 2 1.44 10 3.65 6 -0.77 11 راهبردهای مدیریتی

 F 2.01 4 1.66 8 3.67 5 -0.35 9 ارتباطات باز

 G 1.09 11 2.31 1 3.40 8 1.22 1 کنترل مبتنی بر بازخورد

 H 2.18 3 1.81 5 3.99 2 -0.37 10 فراهم آوردن امکانات

 I 1.86 6 2.01 2 3.87 3 0.15 4 توانایی کارکنان در تصمیم گیری 

پذیرش مسئولیت در اجرای تصمیم از سوی 
 کارکنان

J 1.42 7 1.52 9 2.94 11 0.10 5 

دسترسی به ابزارهای مرتبط با تصمیم گیری و 
 اجرا

K 1.34 10 1.72 7 3.06 10 0.38 2 

 بر اساس مقدار تاثیر گذاری نمودار توالی زیر قابل بیان است:

𝑨 → 𝑯 → 𝑰 → 𝑫 → 𝑭 → 𝑬 → 𝑩 → 𝑮 → 𝑪 → 𝑲 → 𝑱 
 بر اساس مقدار تاثیر پذیری داریم:

𝑮 → 𝑲 → 𝑪 → 𝑰 → 𝑱 → 𝑫 → 𝑩 → 𝑨 → 𝑭 → 𝑯 → 𝑬 
 نمای ارتباط اولیه مشخص شده بین عوامل، مدل ساختار عوامل برای بانکداری جامع بشکل زیر خواهد بود:با توجه به 
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        G    

          K  

         C   

   I         

    D       J  

       B     

 A           

            

     F       

  H          

      E      

 7شکل 

 ارائه روابط بین اجزای مدل بانکداری جامع  –مرحله سوم 
برابر اهداف، تحقیق بدنبال طراحی مدل بانکداری بود که ترکیب بهینه عملیات مورد نیاز بانکداری جامع را با  شاخص های توسعه محصول 

و خدمت برای انواع بانکداری با در نظر گرفتن مدل ساختاری عوامل توانمندسازی و مهارت افزایی کارکنان بانک بدست آید. این کار طی 

 ام پذیرفته است:  مرحله انج 3

گانه بانکداری  11شناسایی و ساختار دهی به عوامل و تعیین شاخص ها و انواع بانکداری: در این تحقیق مدل ساختاری عوامل  –اول 

 نوع بانکداری انتخاب شدند. 6شاخص توسعه خدمات بانکداری متناسب با مدل بانکداری جامع و  4جامع بدست آمد، سپس 

ساخت مدل ریاضی دو مرحله ای تصادفی: مدل تحقیق در مرحله اول در نظر دارد ظرفیت هر بانکداری را قبل از دانستن مقدار  –دوم 

مورد نیاز تامین اهداف بانکداری جامع و میزان موفقیت هر یک از بانکداری ها انتخاب کند. در مرحله دوم مدل مشخص می کند که هر نوع 

اهداف بانکداری جامع را تامین می کند. بدین ترتیب و با داده های فوق مدل برنامه ریزی تصادفی دو مرحله ای بانکداری چه میزان از 

 بشکل زیر است :

𝑴𝒊𝒏 𝒁 = ∑ 𝒙𝒋
𝒊

𝒌

𝒋=𝟏

+ �̃�𝒙𝒌+𝟏 
𝒊

+ ∑ 𝒚𝒋
𝒊,𝒔

𝒍

𝒔=𝟏
𝒑𝒔 (∑ 𝒇�̃�𝒚𝒋

𝒊,𝒔
𝒕

𝒔=𝟏
 + �̃�𝒚𝒌+𝟏

𝟏,𝒔  𝒐𝒓 �̃�𝒚𝒌+𝟏
𝟐,𝒔  𝒐𝒓 �̃�𝒚𝒌+𝟏

𝟑,𝒔 )           ∀ 𝒊 , 𝒔 

S.T: 

∑ 𝒙𝒋
𝒊

𝒌

𝒋=𝟏
 ≤ 𝒅𝒊        ∀ 𝒊    

∑ 𝒚𝒋
𝒊,𝒔

𝒌+𝟏

𝒋=𝟏
≤ 𝒇𝒋

𝒊,𝒔𝒙𝒋
𝒊           ∀ 𝒊 , 𝒔 

∑ 𝒚𝒋
𝒊,𝒔

𝒌+𝟏

𝒋=𝟏
= 𝒅𝒊,𝒔        ∀ 𝒊  , 𝒔 

𝒙𝒋
𝒊 , 𝒚𝒋

𝒊,𝒔 ≥ 𝟎       ∀   𝒋, 𝒊, 𝒔 
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انمند سازی کارکنان  و استفاده از تکنیک دیمتل )بهره مندی از قضاوت در نهایت باتوجه به روابط اجزا بانکداری جامع با تاکید بر تو

خبرگان در استخراج عوامل یک سیستم و ساختاردهی نظام مند به آنها با بکارگیری اصول نظریه گراف ها، ساختاری سلسله مراتبی( 

( بانکداری کسب 4( بانکداری شرکتی و )3یه گذاری، )( بانکداری سرما2( بانکداری اختصاصی، )1اجزا بانکداری جامع در دو گروه  الف، )

شوند. همچنین عوامل موثر در توانمند سازی کارکنان پس از محاسبات ( بانکداری مجازی تقسیم بندی می2( بانکداری خرد )1وکار و ب،  )

وزش و پاداش در کلیه اجزا بانکداری بر اساس وزن دهی خبرگان بانک در هر یک از اجزا بانکداری جامع طبقه بندی شد که دو عامل آم

باشند و در مابقی اجزا در بانکداری جامع بر اساس کارکردهای بانکداری مربوطه محاسبه وطبقه بندی شد که در نهایت جامع موثر می

 آمده است. 8مدل بانکداری جامع با تاکید بر توانمند سازی کارکنان بانک در شکل 

 
 جامع. مدل نهایی بانکداری 8شکل 

 نتیجه گیری
بندی بازار و طبقه بندی مشتریان لحاظ گردیده )بانکداری های ارائه شده جهت بانکداری جامع همواره بخشبا توجه به اینکه در مدل

گذاری, بانکداری مجازی, بانکداری کسب وکار , بانکداری خرد , بانکداری اختصاصی  و...( که در بررسی شرکتی, بانکداری سرمایه

نه علوم اجتماعی  بر اساس پارادایم ساختار گرا وکارکرد گرا نهادینه شده است , از منظر پارادایم انسان گرایان و پارادایم های چهارگا

تفسیری, پیاده سازی بانکداری جامع مورد بررسی قرار گرفت که مشخص گردید با توانمند سازی کارکنان و بررسی عوامل موثر بر 

اری نقش موثری در اجرا صحیح بانکداری جامع دارند که با وزن دهی به هر یک از عوامل در کل توانمند سازی در هر یک از اجزا بانکد

داریهای گروه اول)بانکداری اختصاصی,بانکداری شرکتی,بانکداری کسب وکار, بانکداری عوامل موثر در توانمند سازی کارکنان  در بانک

( دسترسی 3( پذیرش مسئولیت در اجرای تصمیم از سوی کارکنان، )2یم گیری، )( توانایی کارکنان در تصم1سرمایه گذاری عبارتند از )

های گروه دوم)بانکداری ( منابع خودکارآمدی کارکنان  و عوامل موثر در بانکداری4با ابزارهای مرتبط با تصمیم گیری واجرا و )

( احساس موثر بودن. 5( فناوری اطلاعات و )4ت پذیری، )( مشارک3( انگیزش، )2( احساس شایستگی، )1خرد,بانکداری مجازی(عبارتند از )

به بررسی رابطه مهارت های ( نیز 1289)مشهدیهای جامع موثر بود. همچنین دو عامل موثر آموزش وپاداش در انواع مختلف بانکداری

شود مهارت های ارتباطی کلامی  در خصوص زیرشاخه های مهارت های ارتباطی بیان می. ارتباطی کارکنان با رضایت مشتریان پرداختند

در مورد . توانستند رابطه ای معنادار را نشان دهند یعنی هر چه مهارت های کلامی کارکنان بهتر باشد، رضایت مشتریان بالاتر بوده است

بازخور هم نشان  مهارت های شنود، یافته ها نشان داد که این مهارت قادر به پیش بینی رضایت مشتریان نبوده است و نتایج در مورد

نتایج پژوهش نشان داد که بین مهارت های شنود و بازخورد . می دهد که این مهارت نیز قادر به پیش بینی رضایت مشتریان نبوده است
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ری بنابراین با توجه به نتایج، مهارت های کلامی کارکنان پیش بینی کننده های قوی ت. با رضایت مشتریان رابطه ای معنادار وجود ندارد

( در تحقیقی با عنوان بررسی نتایج حاصل از توانمندسازی 1391.  همچنین مومنی و همکاران )]12[برای رضایت مشتریان بوده است

ها می توانند از طریق سرمایه گذاری برروی آموزش ویادگیری کارکنان خود کارکنان در بخش بهداشت و درمان نشان داد که سازمان

. ]13[نان ظرفیت لازم را،برای ایجاد ارزش افزوده وایفای موثر نقش ومسئولیت کارکنان خود را فراهم کننددر جهت بالندگی بیشتر آ

های جامع عامل در بانک 7های جامع پرداخت و نتیجه گرفتبه بررسی رابطه بین رضایت مشتری و بانک( نیز  2011)توماس و ولتوس 

ازپاسخگویی کارکنان، پاسخگویی اجتماعی، نوآوری خدمات، ارتباطات کلامی مثبت، گذارند که عبارتند روش رضایت مشتری تاثیر می

های ارتباطی ها باید مهارتبنابراین بانک. ارتباطات کلامی مثبت به شدت توسط مشتریان مهم ملاحظه شد. شایستگی و قابلیت اطمینان

. بنابراین نتایج پژوهش حاضر همخوان با و رفتار بهبود بخشند موثر نیروی انسانی خود را از طریق آموزش و سیستم نظارت بر عملکرد

 . ]14[ها الگوی کاملی از بانکداری جامع ارائه کرده استسایر پژوهش
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